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１. はじめに 
近年ビジネスの現場では，プロジェクトの複雑化が進ん
でいる．背景には IT 技術の普及や，情報システムの高度
化等様々あるが，特に情報システムの分野においては，開
発するシステム自体の複雑化に加え，開発システムおよび
プロジェクトメンバーの大規模化によって，コミュニケー
ションの重要性が高まっており，プロジェクトにおけるコ
ミュニケーションがプロジェクトの成否に重要な影響を
及ぼしている． 
通常，ビジネスの現場では合理的な判断が行われると考
えられているが，実際には担当者のこだわりや熱意のよう
なヒューマンファクターによって，合理的ではない判断が
採用されることがある．このような状況においては，プロ
ジェクトマネージャーの知識や技術的なスキルはもちろ
ん，コミュニケーションスキルにプロジェクトの成否が懸
かっているといっても過言ではない． 
これまでも立場や専門分野が異なる者同士の共同作業
や相互理解に関する支援手法については数多く研究され
てきたが，その多くは特定のクリエイティブな作業や条件
を限定し，作業効率化のためのツールを提供しようとする
もので，ビジネスの現場におけるプロジェクトのプロセス
全体を，複数人で 1つの成果物を作成する創作活動として
捉えたアプローチの研究はない． 
プロジェクトの成功は，合理的な指標だけでは評価する
ことが難しい[1] ．多様なメンバーが関わる現代のプロジ
ェクトにおいては，プロジェクトに対するメンバーの満足
度などの感性的側面をも含めた，感性的プロジェクトマネ
ジメントの手法が求められているといえる． 
 
２. 本研究の位置付け 
本研究は，合理的な判断が必要不可欠なビジネスの現場
におけるプロジェクトに対し，これまで同じ領域では語ら
れてこなかった，クリエイティブな作業を対象とした創造
性支援研究の適用範囲を拡大した研究である． 
従来のプロジェクトマネジメント分野においては，頻り
にコミュニケーションのミスマッチの問題や，要件定義フ
ェーズにおけるコミュニケーションの重要性が説かれて
来た[2] ．しかし，特定のシーンやツールに限定したコミ
ュニケーションの評価手法や支援手法の研究にとどまっ
ているのが現状であり，感性的側面を考慮したプロジェク
トマネジメント手法や，プロジェクトの評価方法は確立さ
れていない． 
感性的プロジェクトマネジメントの実現に向けた，本研
究の意義は大きく二点ある．一点は，プロジェクトを共創
型共同作業として捉えることで，創造性支援研究の分野の
知見を活かせる可能性を示した点である．もう一点は，メ
ンバーの満足度などを含め感性的にプロジェクトが成功
している状態を示す，新しい評価手法の可能性を提示した
点である．これにより本研究は，プロジェクトマネジメン
ト分野と創造性支援分野という既存分野を融合し，感性的
プロジェクトマネジメントという新しい分野を開拓する，
挑戦的研究として位置付けられる．将来的には，メンバー
の満足度のようなヒューマンファクターを考慮した，新し
いプロジェクトマネジメントの評価手法の確立と有効性
の検証，プロジェクトマネージャーのスキルに依存しない
プロジェクトマネジメントの実現を目指す研究でもある． 
 
３. 共創型共同作業プロセス 
３.１. 共創型共同作業とは 
共創型共同作業とは，集まったメンバー間でお互いのイ
メージを共有し，異なる意見をすりあわせ，合意を形成し
ながら，最終的に合同で 1 つの成果物を創作する活動と定
義する．共創型共同作業の成果物には，商品や製品などの
物理的なものから，アイディアやノウハウ等の形而上的な
ものがある． 
共創型共同作業は，下図の一般的な創作プロセス[3] を，
複数人で共有または分担して行う作業であると考えられ
る．共創型共同作業では，任意のフェーズを複数人で共
有・分担し，コミュニケーションによってイメージの共有
および作業を行う．プロセス全体を俯瞰すると，段階を追
って創作プロセスを進行するが，創作ブロセス同様，ミク
ロで捉えると，コンセプト生成フェーズ以降の構造化フェ
ーズ，作品化フェーズ，修正フェーズは繰り返し行われる
ケースがある． 
 
 
 
図 1 創作プロセス 
 
３.２. 共創型共同作業のパターン 
共創型共同作業の各フェーズの分担・共有方法は，メン
バー数や役割によって様々なパターンが考えられるが，代
表的な共創型共同作業のパターンとして以下の4パターン
が考えられる． 
（１）完全分業型 
コンセプト生成および，それに基づく最終成果物の機能
や特徴を構造化する担当と，構造化された要件に基づいて，
実際の作品に落とし込む作業を行う担当が，それぞれの作
業を個別に行うパターンである．例えば，アニメーション
監督が作品のコンセプト決定から絵コンテや下絵まで行
い，アニメータがセル画や CG を作成し，アニメーション
を完成させるようなケースに相当する． 
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図 2 完全分業型 
 
（２）要件共有分業型 
コンセプト生成まで行う担当と，実際に作品化する担当
が，コンセプトに基づいてどのように作品にするかという
構造化フェーズを共有して行うパターンである．例えば映
像作品制作において，原作者が作成した粗筋に基づき，原
作者と共に監督が細かいシナリオや映像の構成を検討し，
そこで作成された絵コンテに基づいて監督が映画を撮影
するようなケースである． 
 
 
図 3 要件共有分業型 
 
（３）全工程共有型 
共創型共同作業メンバー全員が，全てのフェーズを共有
するパターンである．例えば，複数人で構成される漫画家
グループが，作品のコンセプト決定から作画までを共同で
行うケースである．この時，ミクロな作業レベルで見ると，
作品化フェーズにおいて下描きをする担当，写植する担当
などそれぞれ異なる作業を行っている場合もあるが，いず
れも作品化のための作業である． 
 
 
図 4 全工程共有型 
 
（４）アイディア持ち寄り型 
コンセプト生成のために準備フェーズで用意するアイ
ディアを，事前にメンバーが各自の成果物として準備して
持ち寄るケースである．これは，各メンバーが各自で市場
調査やコンセプトスケッチなどを行って，それらの素材を
持ち寄って最終成果物のコンセプトや構造を決定して行
くものである． 
 
 
図 5 アイディア持ち寄り型 
 
創作においては，コンセプト生成フェーズで作品のコン
セプトや内容が決定される．そのため，生成フェーズ以降
のフェーズから再度生成フェーズに戻ることはなく，大き
な変更が困難となる．共創型共同作業では，コンセプト生
成段階，すなわちコンセプト生成フェーズの時点で十分な
イメージ共有を実現する必要があると考えられる． 
 
４. 共創型共同作業支援システム：MochiFlash 
４.１. システム概要 
本研究で構築した支援システム：MochiFlash は，共創型
共同作業において，アイディア創発，イメージ共有，作品
イメージの構造化を支援するものである． 
 
 
図 6 MochiFlash 画面 
 
前述した共創型共同作業のいずれのパターンでも利用
可能なシステムであるが，特に（３）（４）パターンの支
援を想定している．これは，実際にクリエータの共同作業
を観察したところ（３）（４）のパターンが見られたこと
から，クリエイティブな分野では一般的にこの 2パターン
が採用される傾向が強いと推測されるためであり[4] ，本
システムがコンセプト生成フェーズ，構造化フェーズでの
イメージ共有を第一に支援することを目的としているた
めである． 
本システムでは，イメージマップ[4] を用いて，各メン
バーが持つイメージを二次元空間上に外化し，それらを比
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較することで他者との差異を明確にする．また，作成され
たイメージマップに関連するキーワードや画像の提示に
より，準備フェーズ・生成フェーズでのアイディア創発を
誘発することが期待される． 
 
４.２. メンバーの親密度に応じた共創型共同作業 
支援システムを用いて共創型共同作業パターン（３）
（４）で作業を行ったところ，作業者同士の親密度によっ
て，適切なパターンが存在することが明らかになった[4] ． 
親密度が高い場合は，共同作業のフェーズが多いパター
ン（３）で，創作および作品の質に対して最も高い満足度
および評価が得られた．親密度が低い場合は，共同作業の
前に個人作業のフェーズを設けるパターン（４）で，パタ
ーン（３）に比べて高い満足度を得られることが解った． 
ここでの親密度とは，作業メンバーの相互の背景や知識
を共有している度合であり，相手の考え方や，言動の意図
がある程度推測できるレベルを親密度が高いとしている．
一方，初対面等で，相手のバックグラウンドを殆ど知らな
い状態を，親密度が低いとしている． 
先行研究において，個人の創作プロセスの進行の良し悪
しが，クリエータの創作に対する満足度および，成果物に
対する評価に影響を与えることがわかっている[3] ．共創
型共同作業においても，親密度に応じたパターンで作業す
ることで，同様の傾向があることが，作業者からのインタ
ビューによって明らかになった． 
 
５. プロジェクトマネジメントへの適用 
これまで創造性支援分野における研究は，小説や絵画等
のようないわゆる感性を扱う分野に限定されていた．前述
した共創型共同作業も，題材をアート分野に限定したもの
であった．しかし，プロジェクトの最終成果物を人によっ
て創作された作品と見做すと，プロジェクトマネジメント
とは複数人で創作を行うプロセス，すなわち共創型共同作
業のプロセスと捉えることができるといえる． 
また，創作プロセスの進め方の良し悪しが，メンバーの
評価に繋がることが示されているが，プロジェクトを共創
型共同作業として捉えると，プロジェクトにおいても同様
に，プロセスを適切に進行することで，最終成果物および
プロジェクトそれ自体に対するメンバーの満足度が評価
できる可能性が考えられる． 
 
５.１. 共創型共同作業とプロジェクトマネジメント 
共創型共同作業では，初めに様々な文章素材やイメージ
素材を収集し（準備フェーズ），成果物のコンセプトやテ
ーマ，概要を決定する（コンセプト生成フェーズ）．これ
は，サービス企画のプロジェクトにおいて，企画部署が市
場動向や顧客ニーズを調査し，そこからプロジェクトで達
成するべき成果物であるサービスや商品のコンセプトを
決定する，立ち上げプロセスと同様であると考えられる． 
次に共創型共同作業では，実際に作品を作成する前段階
として，作品に盛り込む要素を決定する（構造化フェーズ）．
絵本作成の例で言えば，イメージマップやアウトラインエ
ディタ等を用いて，ページの順序はどのようにするか，絵
本のどのページにどのようなシーンを入れるかという，全
体の枠組みの構成および必要な部品の洗い出し作業に相
当する．プロジェクトにおいては，開発する成果物の大枠
であるシステム構成や，必要な機能を洗い出し，要件定義
やプロジェクトの計画策定を行う計画プロセスに相当す
ると考えられる． 
共創型共同作業では構造化フェーズを経た後，初めて実
際の作品作りに取り掛かる（作品化フェーズ）．小説なら
ば文章執筆，絵本作成ならばイラスト作画や文章作成であ
る．一方，サービス企画のプロジェクトにおいても，要件
定義の後に，システムを成果物とする場合は開発が，ドキ
ュメントを成果物とする場合はドキュメントの作成が行
われる．これは，要件定義に基づいて行われる実際の開発
であり，実行プロセスに相当すると考えられる． 
共創型共同作業の修正フェーズでは，作品の質や内容，
当初のコンセプトを満たしているかどうかという最終チ
ェックを行う．基本的には作品完成後の作品化フェーズの
後に実施するものであるが，作品の内容に対して確認や修
正が必要な場合は，構造化・作品化フェーズと並行あるい
は反復して行うこともある．内容がコンセプトを満たして
いない場合は，本来あるべき姿と現状の差異を明確にし，
共創型共同作業者間でその認識を共有した後，構造化ある
いは作品化フェーズに戻って作業をやり直すこととなる． 
監視・コントロールプロセスでは，プロジェクト立ち上
げ以降，随時プロジェクトの進捗やスコープに対しての確
認や修正が行われる．特に成果物がステークホルダーの要
求を満たしているかどうかの確認は重要であり，万が一要
件を満たしていない場合は，ステークホルダーの要求事項
を再度洗い出し，関係者間で要件を共有し，開発システム
やドキュメントの修正を行う必要がある． 
共創型共同作業のプロセスでは，プロジェクトの終結プ
ロセスに該当するプロセスが明記されていないが，これは，
共創型共同作業では作品制作の完了までをプロセスの対
象としているためである．共創型共同作業における終結プ
ロセスは，完成した作品の納品に相当すると考えられる． 
前述の点から，共創型共同作業の視点でプロジェクトマ
ネジメントを捉えた例が以下の図である． 
 
 
 
図 7 共創型共同作業とプロジェクトマネジメント 
 
これは，共創型共同作業パターンの（２）要件共有分業
型に該当する．通常，ビジネスのプロジェクトにおいて，
部署や役割の異なるメンバーが，パターン（３）（４）の
ように全工程を共有する例は殆どない．各メンバーが各自
の役割に応じてそれぞれの工程を担当する．実際のビジネ
スの現場においては，少なくともパターン（１）（２）の
ように，企画部門と開発部門が分かれるのが一般的である． 
 
５.２.プロジェクトにおけるコミュニケーション 
共創型共同作業において，親密度が高い場合はなるべく
早いタイミングから各フェーズを共有して行うことで，高
い満足度を得られる．従ってプロジェクトのイメージ共有
においても，相手の考え方や背景を共有しているメンバー
の場合は，各フェーズで早めにイメージ共有を行うことが，
プロジェクトへの満足度及び成果物への評価に繋がるこ
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とが推測される． 
しかし，実際のビジネスの現場では，どのパターンが適
切かということよりも，パターンに応じたプロジェクトが
どれだけ適切に進められているか，また，成果物およびプ
ロジェクト自体がどの程度上手くできているかという評
価方法の方が重要であり，これまで感性的側面を考慮した
評価手法は確立されていない． 
そこで本研究では，創造性支援の知見を活かしてプロジ
ェクトのコミュニケーションの良し悪しの評価手法の可
能性を探るため，実際のプロジェクトを想定したシナリオ
で作業の観察を行った． 
 
６. プロジェクトマネジメントの観察 
６.１. 想定シナリオ 
観察対象者は旅行会社の社員であるという設定の元，企
画担当者2名，開発担当者2名のプロジェクトメンバーで，
顧客ニーズに合った旅行プランの広告チラシを作成する
というプロジェクトを想定し，作業の様子を観察した．ま
ず始めに企画担当者 2名が，顧客に提供する旅行プランの
テーマを決定し，それに応じて旅行プランの企画書を作成
する．その後，企画書の内容を受けて，開発担当者 2名が，
顧客に提案する A4 用紙一枚のチラシを，旅行プランのテ
ーマに合わせて作成した． 
対象者は 20 代大学生 16 名である．プロジェクトマネー
ジャー役の有無およびレビューの開催有無によって4グル
ープに分け，それぞれ 4人のメンバーで作業を行った． 
企画書レビューの有無は，それぞれ共創型共同作業パタ
ーンの（１）（２）に相当する．P0，00 はレビューがない
ため，企画担当者がコンセプト以上の詳細な仕様を決定す
る必要がある（１）に該当する．PR，0R は，レビューによ
ってコンセプト及びそれに基づくチラシに記載する要件
をメンバー間で共有する（２）に相当する． 
 
６.２. 作業の観察および考察 
会話や成果物等に現れた言葉を，その曖昧さに応じて，
感性語，一般単語，固有単語の 3つに分類した．曖昧さを
尺度とするのは，創作プロセスにおける認知的次元[5] が
認識の曖昧さを示しており，創作プロセスの各フェーズに
おいて表現される発話や成果物も，各フェーズのイメージ
の曖昧さ同等に曖昧であることが考えられるためである． 
ここでは，作業後のインタビューで最もプロジェクト及
び成果物に対して評価の高かったグループ PR における，
作業中の発話をグラフ化したものを示す（図 8）．これよ
り，作業が後半に進むにつれ，徐々に感性語が減少し，固
有単語が増加しているのが見て取れる．コンセプト等のイ
メージが各フェーズを進めるにつれ具体的な要件を伴っ
て作品化されていることを表していると考えられる． 
企画およびレビューの時間で曖昧な感性語が多く見ら
れるのは，企画担当者が「自然」「田舎」「豪華」など，コ
ンセプトに関わる会話を多く行ったためである．レビュー
の時間では，決定したコンセプトに基づいて，開発担当者
とコンセプトイメージの共有を図っている．プロジェクト
マネージャー役の「アピールポイントは？」という質問に
対し，発案者である企画担当者ではなく開発担当者が「シ
ョッピング」「自然」と答えていることから，「ショッピン
グ」と「自然」が本旅行プランの最大のテーマであると，
企画担当者，開発担当者間で完全に共有・合意されている
様子が観察された． 
また，開発担当によるチラシ作成のフェーズにおいて感
性語が大きく減少し，固有単語が増大しているが，これは
レビューの際に企画のコンセプトが十分に共有されたこ
とにより，開発者は自身の担当である旅行プランの詳細化
に注力することができたためであると考えられる． 
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図 8 プロジェクト中の語彙の変化 
 
７. おわりに 
本研究では，プロジェクトを共創型共同作業のプロセス
で捉えた場合，創造性支援分野の知見がプロジェクトマネ
ジメント分野にも応用可能であり，段階的にプロセスを進
めることによって，プロジェクトおよび最終成果物に対す
るメンバーの評価が高くなる可能性を明らかにした． 
プロジェクトを従来のプロジェクトマネジメントの視
点で捉えると，コストや納期，品質やスコープなどで良好
度を示すことが可能である．しかし，創作プロセスの視点
でプロジェクトを捉えることにより，従来のプロジェクト
の指標では測れない，プロジェクトに対するメンバーの満
足度のようなヒューマンファクターの存在が明らかにな
った．プロジェクトは人間が行うものであり，コミュニケ
ーションなしには成立しない．したがって，ヒューマンフ
ァクターへの配慮は必要不可欠である． 
本研究の成果により，従来プロジェクトマネジメントの
分野で評価することが難しかった，スコープや品質，コス
トや納期等とは異なる新しい尺度として，メンバーの満足
度等を含めたプロジェクトの品質を評価することができ
るようになると考えられる． 
また，創作のように，アウトプットの品質や，作業の効
率を定量的に評価することが難しいと考えられているク
リエイティブな分野に対しても，本研究とは逆にプロジェ
クトマネジメントの知見を用いることで，品質や作業効率
を向上させることができ，創造性支援に繋がるのではない
かと考えられる． 
 
参考文献 
[1]  青木 政之: ７つの習慣とハーマンモデルによるコ
ミュニケーション方法について, プロジェクトマネ
ジメント学会 2007 年度春期研究発表大会予稿集, 
pp.177-178, 2007. 
[2]  石井 信明: 要件定義におけるプロジェクトマネジ
メントフレームワークの提案, 文教大学情報学部
『情報研究』第 35 号 2006 年７月, pp47-66, 2006. 
[3]  関口佳恵：執筆活動における知識再構築プロセスの
モデル化と文章生成支援手法に関する研究, 中央大
学大学院 修士論文要旨, 2007. 
[4]  小宮 香織, 関口佳恵, 庄司裕子, 加藤俊一: 共創型
共同作業のための合意形成支援システム：
MochiFlash, 感性工学研究論文集, 7, 4, 20, 
pp.675-684, 2008. 
[5]  山之口 洋: 作家がシナリオ創発に期待すること, 人
工知能学会誌, Vol.20, No.1, pp. 25-29, 2005. 
